










会計領域においても,活動基準原価計算 ind tasecositvj(tac yb g:ABC),
経済付加価値 VEelcvaueecono( mi addd: A),あるいは,バランスト･
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はいうまでもない.このため,経営管理に役立つ会計数値の収集 ･分析,あ の後 ｢戦略的計画｣を ｢戦略策定計画｣に ｢オペレー ショナル･コントロー
るいは,会計情報として経営者,経営管理者に伝達する内容には,財務会計 ル｣を ｢タスク･コントロール｣というように言い方を変えている8)･アン





















































図表 1 アンソニーによる経営管理システム ①利益計画が経営目標となる.






亡:_ タスク･叶 ｢一 柳 の有蜘 ･能率的達成 このように,｢予算｣は単に ｢計画｣し ｢統制｣するだけでなく,各業務
プロセスで,業務 )の統制が主な目的となる7itoperaon( ㌧ アンソニーはそ
Mana emSyC Ltonyoge st ,Lmen OZtld
/
E01 n,(出所)Anhont y,R.N.& n,V.(200),1G id Jovnaraa
分野間を ｢調整｣する役割を持っており,この意味で ｢予算｣は ｢総合的管Hi ,より作成lnIrw
/
1






算の関連を (図表 2)として示しておく .
図表 2 事業計画と予算
























設定された予算を ｢マネジメント サイクル : P( =lpan 予算の設定) ,D 
予算の再検討および再実行 )｣do-( 実行) ,C ( -h kcec 評価) ,A ( -iontac (3) 経営管理サイクルと経営管理者の役割
として機能させるのが ｢予算管理｣である.予算管理には ｢計画策定機能｣ 経営組織が大きくなればなるほど権限の委譲が行われる.経営管理者には








ma me 下級管理者 
me )といったような階層に区分され,それぞれに権限が付与され,
)tnl一e nagedd,中級仲 間)管理職 (mi ma me , -lower(
各事業部や部門などの各管理責任単位から計画されたデータをもとに,
経営トノブの経営戦略における政策判断が加味されて,全社的な行動計 相当の責任が負荷されるのである.





















































に維持すべきかが最優先となる･本来の在庫管理の在り方というは･計画と者の実務経験を基に,特に,在庫管理 yma me )に関する経tnnagei tnvenor(
営的問題を事例とし,検討してみたい. のズレが生じた場合,そのズレを絶えず監視し,必要の都度,計画を修正し
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画は中 ･長期の生産計画に基づいて立てられる.そして,短期の生産計画は ②在庫管理
月次計画としてブレイク･ダウンされる.ブレイク.ダウンされた計画は進 ユ_ザ-の発注量と生産のタイミングが適切な対応関係にあれば,過剰な
捗管理,現品管理 (マテハンなど),生産時点情報管理 )ioni f dt tponoprouc( 在庫あるいは欠品といった状態は発生しないケースが多い･しかしながら,
などに区分され,計画とのズレに対応するシステムの構築が求められる.こ













































ムを生産時点情報管理 ioi f dt tponoprouc( n:POP)システムといっている. この場合,最適発注量は年間の総費用 TC円を最小とする発注量 (これを経
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<発注 tが CL/ 2の場合>
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この場合の発注量を ｢経済発注量 eoo creqatt EOQ)(cnmiodruniy: ｣といっ
ている.
例えば,年間需要量が 5,000胤 発注費用は 1回当り36,000円で,在庫
維持費用は 1単位当り4,000円とした場合の経済発注量 (EOQ)は,次のよ
うに計算される.
経- 発注量 伽 Q〕 -/呈密 -300個
また,年間需要量が 6,000個の A製品があったとする.但し,1回当りの





Q ×X郎 発注量 (EO)-J響-J2250.Oxo50 83個00 ≒2
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ての適正在庫,つまり在庫管理は如何にあるべきかについて配慮するように 前者の他人資本の提供者に帰属する部分の代表的なものは借入金や社債 擬
なった･その結果,少なくとも,先述した適正在庫の算出方法を基礎にした 換社債を含む)の元本部分である14).このような企業価値とその帰属先を 




























｢企業価値｣という場合,｢株主 (投資家)にとっての企業価値｣,｢経営者 代表的な算出方法として,DCF法 
(1 さまざまな方法で未上場企業の企業価値を算出する方法が考え出されている･
hdotasi tscoune(d dc M owme )と株価
にとっての企業価値｣あるいは ｢従業員にとっての企業価値上 ｢債権者に 収益率比較法がある.DCF法は当該企業が生み出す将来のキャッシュフ
とっての企業価値 ,｢顧客にとっての企業価値｣なのか,押さえておかなけ ローを現在価値に割り引き,その合計額を企業価値とする方法である･この｣ 
ればならない.さらに,筆者の基本的スタンスでもある ｢社会にとっての企 評価方法は,当該企業が株式を上場していなくても評価に使用できるため,
業価値｣という捉え方もあろう. 近年,我が国でも多くの企業が取り入れている.これに対し,株価収益率法












































責任や業績評価と連動させるのか･あるいは部門別 ･個別の経営目標とどの (算式) 
A-EVA NOP
というよりは,全社的なコンセンサスとして ｢キャッシュフロー｣ベースに (注 1)投下資本-有利子負債+株主資本 
ように結びつけるのか,その評価についての方法が極めて暖味になっている. T (税引後事業利益)-投下資本×資本コスト (%) 
Aよる会計数値が共有化されているかどうかが問題である. 1昨年,筆者はこ (柱 2)NOP int tneopera(T gp tterftafro aj(-･税引後事業利益)
















考慮した資本コスト (%) -3 0 0 1 04
1%×6%+8%×4%× ( - .) 










ROE (eu neut)がある.この指標は ｢株主資本利益率｣あるいはrtm o qiy








また,収益性を示す指標のひとつである ROA (retum onassets :総資本














































































ると思われる ｢長期利益計画表｣を一例として示しておく (図表 6).
利益計画を策定する場合,特に,利益責任単位ごとの費用負担の区分が重
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図表 6 長期利益計画表 (事例) 図表 7 ファイブ･フォー シス理論における5つの競争要因 
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経営戦略のプラニングには,ボストンコンサルティング･グループによる, ④花形 tsar( )
業界における当該企業の扱う製品やビジネスのポジショニング (
)を明確にし,戦略構築に利用する PPMing
ion-tipos 市場成長性,マーケット シェアともに高い,いわゆるスター製品 (ビジ
oma met)nnageiflod t tproucpor( ネス)である.当面は経営資源を集中して事業を継続するが.製品のライフ









シュフローを生み出す ドル製品である.企業にとっては利益獲得の源泉に tnnageiflod t tproucpor｢PPM ( oma me
とができる.これも管理会計から碇供される会計情報を利用した事例であろ
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年間予算を月別に区分し,場合によっては四半期ごと集約し,実行段階にな 図表 9 企業の総合経営力
A (経済付加価値)あるいは ROE (株主資本利益率あるいは自な費用 (経費)は幾らであるか,というようにゼロからスタートすべきであ
カテゴリ-懐 柔) 内 容 (項 削 
1 人的要素 経営者の経営能九 .)-ダーシップ,従業員や管理職のもつ枝情や調性,組織風二L 研究開発力など 協
2 財務的要素 資金調達九 現金 .預金,官業債権,有価証券等の在高,資金運用九
3 物的要素 株価 収益力など土地,建物,帯織設備等の固定資産,棚卸資産など 
4 情報的要素 製造技術 販売技術等のノウハウの蓄積,経営上の秘訣,のれんなと
れば,この計画書は同時に管理資料になり,業績の把握とともに事業が計画
通りに進んでいるかチェックすることもできる.この場合は,経営判断に活
用できる (図表 6)で示したような様式 ｢計画損益計算書 (長期利益計画
衣)｣が効果的である.このようなことを日常的に行うことができるならば,












営資源としての ｢ヒト モノ･カネ･情報｣,ステークホルダーとして ｢顧同時に実行されるのが ｢責任会計制度 yaccitlibirespons( )
ing
toun ｣である.
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にし,やりがいのある職務内容,昇進 ･昇格や報酬等の適切な評価によって客 ･取引先 ･株主｣などが挙げられる.これらの存在がそれぞれ ｢Win-



































inaceran,･ldopeanl ･Tany nc o, ,o
nse
1) McKi y良C mp mC TimRol dJ kMurrを整理分析し,経営者や管理者にフィードバックするように機能しなければ
hVleaueoinagnniasurnOI
I


















3) 商法 ｢第二百五十四条ノ三｣では ｢取締役ハ法令及定款ノ定並二紀会ノ決
hitonJo ,(マッキンゼ一･コーポレート ファイナンス･グ
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議ヲ遵守シ会社ノ為忠実二其ノ職務ヲ遂行スル義務ヲ負り (忠実義務)｣と明 けられる. 
記し,会社を実質的に支配している株主に対し,その利益に反しない行動を執 ) 当時,取引先でもあった同業の部品メーカーの実務者にこのような状況に
ることを義務付けている. っいて尋ねたところ ｢情報の共有化の重要性は理解しているが,現実的にはな
4) 筆者は大学に奉職する以前,自動車部品メーカーでの実務経験を持ち,そ かなか共有されていない｣とのことであった. 
) 宇野永絃 200)ほ 践3(41
31
の後マネジメント教育の普及を業務とした公益法人に長く勤務し,特に,大企 管理会計と企業価値経営』三省堂,27頁 
)｢キャッシュ･プロ-分析の実用性に関する諸問題｣陳業の事業部門や中堅企業などに対する管理会計的視点でのコンサルテーション ) 中井和敏 
を行ってきた.この仕事は一部現在も行っている. 洋学園大学紀要』第11号参照のこと･ 
51 3002(
5) このような定義から,｢管理会計｣は ｢意思決定会計｣と ｢業績評価会計｣ 61) 参考文献として,･① enn





FotueshT,1t(199) eQ rVartewSte temS･Laue
に区分する見方がある. 
6) この定義は ｢アメリカ会計学会｣によるものである. 
&c ,河田恥
東洋経済新報杜 ②










8991( )『EVAの基礎』東洋経,兼広崇明訳7) A .(nt 1h RNony,. ),mz gadC
, (高橋吉之助訳 



























E2002( 価値創造への企業変革』日本経済新聞社･④佐藤紘光･飯泉8) A , &Gnt aN
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2002派 ( ess l
ント･サイクル 
hscooproc )は,経営管理プロセス ( me






)l ipannng( orga(｣,｢組織化 -
)『EVAによる価値創造軽骨』ダイヤモンド社,がある･この文献は1ng｣ 
している. 

















h GPlsna aequ. ,
)FM&Aの財務 ･会計戦略』ビジネス教育社,SO貢 
Vi l dP MI y(199)
9891(明 
Bem･Ltcor ioII dt tnrouc章 "Ma me yOb dSivesanjtecBtnnage tconror-fle ｢目標の設定と自己統制｣にそ o 
h -omTi lonat
nt
の基本的な考え方を見ることができるため,そのはじまりとするのが一般的で ilnayssAssB iusne & Itnefiivson,tse-h
Si touon,
VLaMt We r ADi no ma
(斉藤静樹監訳,筒井知彦 ･川本 淳 .村瀬安紀子訳ある｡ 










いる.この 『原価計算基準』は昭和 37年に当時の企業会計審議会によって開 ｢会計情報の質｣の問題を取り上げている･管理会計ベースで管理するといっ
示されたが,その内容は現在でも有効性を失っていない. ても.基本となる財務会計ベースの情報に開祖があれば,効果的なマネジメン
トは期待できなくなる. 
(ながい ･かずとし /現代経営学部助教授)
) 各企業は在庫管理の重要性について充分認識している.しかし,特に,部
品メーカーに多く見られることであるが,実際の場面では欠品を生じさせない
供給体制の維持が優先され,在庫管理が上手くいっていないケースが多い. 
) 部品メーカーや原材料や部品を供給する専門商社などはユーザーの急な注
ll
21
文にも対応できるように過剰ともいえる在庫を保有しているケースが多く見受
